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Resumen
Este artículo, abordado desde la perspectiva estratégica, pretende ca-
racterizar la práctica de formación y desarrollo e indagar por su relación 
con el desempeño organizacional en empresas manufactureras grandes de 
una región colombiana. Se parte de la teoría de recursos y capacidades, 
contrastándose en un estudio de caso en seis empresas, utilizando una 
metodología cualitativa para lo cual se aplicaron entrevistas a profundi-
dad a los gerentes de talento humano. Se concluye, que desde lo teórico, 
se ha encontrado una fuerte asociación entre estas dimensiones y desde lo 
empírico se constató que la relación depende del enfoque estratégico de 
la formación dentro de las organizaciones.
Palabras clave: Gestión humana, formación y desarrollo, desempeño 
organizacional.
Abstract
This article addressed from a strategic perspective, aims to characte-
rize the practice of training and development and to investigate its rela-
tionship with organizational performance in manufacturing company’s 
great Colombian region, is part of the resource-based theory, a study 
contrasting case in six companies, using a qualitative methodology 
which is applied depth interviews with human resources managers. The 
conclusion is that from the theoretical to found a strong association bet-
ween these dimensions and from the observed empirical that the rela-
tionship the approach depends on the strategic value of training within 
organizations.
Keywords: Human Management, Training and Development, Organiza-
tional Performance.
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1. INTRODUCCIÓN
Desde un punto de vista estratégico, las prácticas de gestión humana son 
consideradas procesos que coadyuvan a la alineación del comportamiento 
de las personas con los objetivos; en la década de los ochenta, las prácticas 
de gestión humana cambiaron de una forma funcionalista, reduccionista 
y estructuralista a una perspectiva estratégica (Devanna, Fombrun & Ti-
chy, 1981; Miles & Snow, 1984; Ulrich, 1997). Una relación importante 
referenciada por la literatura especializada son las prácticas de gestión 
humana y el desempeño organizacional (Arthur, 1992; Lado & Wilson, 
1994; Wright, McMahan & McWilliams, 1994).
Partiendo de esta relación teórica y ante la ausencia de estudios empíricos 
significativos en el contexto colombiano, en la presente investigación se 
trató de caracterizar una práctica específica, la formación, e indagar sobre 
su relación con el desempeño organizacional.
Desde lo teórico, la investigación asume la formación como desarrollo del 
capital humano, pero también como fuente de ventaja competitiva; para 
ello, se caracterizó a partir de McCraken y Wallace (2000), asumiendo las 
siguientes características: grado de interacción de la práctica con la mi-
sión y objetivos de la empresa, la relación con el entorno y el desarrollo de 
políticas y planes estructurados de formación; papel de la alta gerencia, la 
gerencia de línea y los formadores en las políticas y planes de formación; y 
por último, cómo se asocia con otras actividades de gestión humana, con 
la cultura organizacional y la evaluación.
De otra parte, el desempeño se concibe desde tres dimensiones: producti-
va, estructural y humana (Volberda & Rutges 1999; Wielemaker, Elfring 
& Volberda, 2000), y en Colombia, Castillo (2006). A su vez se conside-
ran tres factores para su valoración: la eficacia, entendida como el alcance 
de los logros propuestos; la eficiencia, al aprovechar los recursos limitados 
con los que cuentan para su cumplimiento y, por último, la capacidad 
propia para la transformación de sus recursos y capacidades (Bontis, Cros-
san & Hulland, 2002; Suñe, 2004).
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El estudio empírico se llevó a cabo mediante entrevistas a profundidad 
realizadas en seis empresas manufactureras medianas y grandes del depar-
tamento de Boyacá. La investigación concluye que la asociación depende 
del enfoque estratégico de la formación dentro de las organizaciones.
2. MARCO DE REFERENCIA
2.1. Aproximación al concepto de formación y desarrollo
En su concepción originaria, la formación fue concebida como un conjun-
to de actividades de adiestramiento, entrenamiento y capacitación desti-
nadas a incrementar el rendimiento presente y futuro del trabajador; es 
decir, se focalizaba en evitar la obsolescencia y mejorar la productividad 
de las personas en la organización. La finalidad inicial de la formación fue 
reduccionista, solo se consideraba importante en la medida que preparaba 
al trabajador para cumplir su función con calidad y eficiencia.
Pero con los avances de la gestión humana, se volvió una práctica es-
tratégica que comprende además de la formación, el desarrollo de los 
empleados y es considerada un factor determinante para la constitución 
de sistemas de trabajo de alto rendimiento (Pfeffer, 1998b). Por ello, fun-
damenta el capital humano, contribuyendo a procesos de cambio, soporta 
la formulación e implementación de la estrategia (Miles & Snow, 1984; 
Valle, Martin, Romero & Dolan, 2000), facilita el logro de un mejor des-
empeño y alinea procesos internos con objetivos estratégicos.
La formacion, en términos de McCraken y Wallace (2000, p.288), tiene 
por finalidad “la creación de una cultura de aprendizaje, a través de la 
integración de estrategias de capacitación, desarrollo y aprendizaje, que 
responden a la estrategia organizacional a la cual ayudan a dar forma e 
influir en ella”.
Con el desarrollo de las teorías de capital humano se reconoció que las 
personas son las únicas que pueden realizar la aplicación del conocimien-
to, integrando la capacidad intelectual con los sistemas, las estructuras, 
los procedimientos y la estrategia (Bontis et al., 2002); de esta manera se 
asocia la formación con temas tan diversos y variados, como la flexibili-
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dad y enriquecimiento en el trabajo, los círculos de calidad y habilidades 
participativas, la comunicación, la cultura, el liderazgo y el diseño del 
trabajo (Brewster, 1999; Wright, Dunford, & Snell, 2001; Wright & 
McMahan, 1992).
En otras palabras, la formación, como generadora de capital humano, per-
mite desarrollar habilidades dirigidas al trabajo en equipo, con dominio 
de lo técnico y de lo tecnológico, polivalentes, con visión compartida, 
con capacidad de adaptación, capaz de comprender el porqué de las cosas; 
con manejo de los elementos constitutivos de problemas de su entorno; 
formando seres integrales con sentido ético y disposición al cambio y a 
la ruptura de paradigmas (Calderón, 2002; Ehrlich, 1994; Rodríguez, 
1999).
Desde la teoría de recursos y capacidades2 se considera al recurso humano 
como generador de ventaja competitiva sostenible, en cuanto desarrolla 
competencias distintivas para la firma convirtiéndose en activos estraté-
gicos (Barney & Wright, 1998; Boxall, 1999; Kamoche, 1996; Lado & 
Wilson, 1994; Mueller, 1996). 
Específicamente, la práctica de formación logra que los recursos genera-
dos desde las personas adquieran las características de valiosos (capaces de 
agregar valor), escasos (los diferencia de los recursos que se encuentran en 
el mercado laboral), difíciles de imitar o copiar (se crean características 
idiosincrásicas lográndose la denominada ambigüedad causal, que le hace 
imposible a la competencia saber en dónde se encuentra la ventaja) e 
intransferible (unas buenas estrategias de desarrollo se constituyen en un 
medio para la retención de talento) (Wright et al., 1994).
2 La teoría de recursos y capacidades analiza la empresa desde sus resultados, a partir 
de sus capacidades y los recursos que poseen y controlan, como generadores de ventaja 
competitiva a largo plazo (Barney, 1991; Grant, 1991; Wernerfelt, 1984). Barney (1991) 
plantea cuatro condiciones de los recursos para aportar a la competitividad sostenible: 
que sean valiosos y escasos, imperfectamente imitables y no sustituibles, todas ellas im-
plícitas en el recurso humano; pero estos por sí solos no generan la ventaja competitiva, 
se suma la manera como se coordinan e interrelacionan entre sí, es decir, el desarrollo de 
capacidades.
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Para efectos de la caracterización de la práctica de formación y desarrollo, 
en la presente investigación se asume el modelo de McCracken y Wallace 
(2000), que integra nueve ítems en tres dimensiones: direccionamiento es-
tratégico, que relaciona el grado de interacción de la práctica con la misión 
y objetivos de la empresa, la relación con el entorno y el desarrollo de 
políticas y planes estructuradas de formación; los actores intervinientes, que 
analiza el papel de la alta gerencia, la gerencia de línea y los formadores; 
y por último, la asociación con procesos clave, como las otras actividades de 
gestión humana, la cultura organizacional y la evaluación.
2.2. Aproximación al concepto de desempeño
El desempeño es considerado un concepto multidimensional, tres de es-
tas dimensiones se encuentran presentes en diversas investigaciones: pro-
ductiva, estructural y humana (Volberda & Rutges, 1999; Wielemaker, 
Elfring & Volberda, 2000) y en Colombia, Castillo (2006). A su vez se 
consideran tres orientaciones para su valoración: la eficacia, entendida 
como el alcance de los logros propuestos; la eficiencia, al aprovechar los 
recursos limitados con los que cuentan para su cumplimiento y, por últi-
mo, la capacidad propia para la transformación de sus recursos y capaci-
dades (Bontis et al., 2002; Suñe, 2004).
La dimensión productiva es la primaria y desde la formación se soporta en 
la preparación para la polivalencia, la mejora del desempeño y de la cali-
dad (Gumbau, 1998); su eficiencia se determina por la reducción de cos-
tos en la medida que se mejora la relación capital-trabajo (Gupta & Go-
vindarajan, 1984); su eficacia es considerada en función de la satisfacción 
de los grupos de interés, y la capacidad a generar será la productividad.
 
La dimensión estructural del desempeño se focaliza en el logro de objeti-
vos, mejoras del diseño organizacional y adaptabilidad (Teece, Pisano & 
Shuen, 1997); su eficiencia se fundamenta en sistemas de coordinación 
y control (Jensen & Meckling, 1995; Perdomo, 2003); su eficacia orien-
tada al logro y alcance de los objetivos como indicadores de gestión de 
desempeño; y la capacidad central esperada es la adaptación, autonomía y 
flexibilidad del trabajador en un entorno cambiante (Grant, 1991). 
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La dimensión humana se basa en habilidades técnicas, identidad y lide-
razgo (Castillo, 2006; Volberda, 1998); su eficiencia se mira en términos 
del mejoramiento de habilidades técnicas, las cuales se refieren al cono-
cimiento o competencias respecto de una materia o tema determinado 
(Parra, 2005); su eficacia, fundada en sólidas relaciones interpersonales 
fruto de la confianza y compromiso, se verá en identidad de sus integran-
tes (Parra, 2005) y la capacidad de liderazgo y trabajo en equipo (Cortes, 
1999; Kara, Kayis & O’Kane, 2002). 
2.3. Asociación formación y desempeño
Con el fin de facilitar el acercamiento a la realidad empresarial estudia-
da se construye una propuesta de relación entre formación y desempeño 
partir de los aportes sobre formación de McCraken y Wallace (2000), 
O’Donnell y Garavan (1997) y los esquemas sobre desempeño utilizados 
por Bontis y otros. (2002), Suñe (2004) y Castillo (2006). En la tabla 1 se 
sintetizan las relaciones propuestas.
Tabla 1. Relaciones entre formación y desempeño




Eficiencia Reducción de costos Mejora de la calidad
Capacidad técnica y 
para el desempeño del 
puesto de trabajo
Eficacia
Aumento de la 
productividad








Desarrollo de la 





Fuente: Elaboración propia a partir de Volberda (1996), McCraken y Wallace (2000), 
O’Donnell y Garavan (1997) Bontis et. al. (2002), Suñe (2004).
144 pensamiento & gestión, 34. Universidad del Norte, 137-160, 2013
Carlos Parra, Gregorio Calderón
La tabla 1 intenta mostrar los efectos esperados sobre diversos focos de 
desempeño, de diversas focos de formación; así, cuando la formación se 
mira como una respuesta a la eficiencia organizacional, tendrá diferentes 
resultados sobre los tipos de desempeño, desde lo productivo mejorará la 
estructura de costos, desde lo estructural tendrá efectos importantes sobre 
la calidad y desde lo humano aumentará la capacidad técnica de los tra-
bajadores. Si la formación se orienta a la eficacia organizacional aumen-
tará la productividad –desde la perspectiva productiva–, incrementará 
los resultados para todos los grupos de interés –desde lo estructural– y 
mejorará el desempeño integral –desde lo humano–. 
Por último, si se apunta al desarrollo de capacidades, pensando en lo 
productivo, se avanzará en la formación de competencias laborales (foco 
productivo), se incrementará la identidad y el compromiso (foco estruc-
tural) y se crearán capacidades dinámicas de innovación y cambio (foco 
humano). No sobra mencionar que los seis cuadrantes deben ser conside-
rados por toda organización a la hora de pensar en planes de formación 
y desarrollo, pero enfatizando aquellos aspectos más relevantes para los 
objetivos estratégicos de la empresa.
3. DISEÑO METODOLÓGICO
Dadas las características del problema de investigación y el objetivo pro-
puesto se optó por un enfoque cualitativo, fundamentado en la técnica de 
la entrevista a profundidad. La investigación comenzó con una revisión 
de estudios que permitió tener una base teórica que facilitó conceptuali-
zar la práctica de formación desde la perspectiva estratégica de la gestión 
humana, y a partir de la teoría de recursos y capacidades buscar relaciones 
con el desempeño organizacional.
Una vez construida la propuesta teórica se procedió al diseño de la guía 
de entrevista, constituida por ocho preguntas que apuntan a indagar so-
bre la concepción de formación, la existencia y foco de las políticas y los 
planes de formación, el papel de la gerencia, la relación con la cultura 
organizacional; así mismo, se averiguó sobre el impacto de la formación 
sobre aspectos productivos, estructurales y humanos de la organización.
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Para la contrastación empírica se escogieron seis empresas manufactu-
reras medianas o grandes localizadas en el departamento de Boyacá; los 
criterios para su selección fueron: la importancia de las empresas en la 
región debido a su impacto, la transcendencia histórica en el departa-
mento, la importancia del área de recursos humanos en cada una de las 
organizaciones y la ubicación estratégica en el corredor industrial.
Se realizó una prueba piloto de la guía en dos filtros: el primero en la Uni-
versidad Pedagógica y Tecnológica de Colombia con algunos académicos, 
con el fin de verificar que tan entendibles y asimilables eran las preguntas 
propuestas; y en segundo lugar, a través de una entrevista de media hora 
con el gerente general de una empresa diferente a las del estudio. Esta 
prueba piloto permitió agregar algunos tópicos de apoyo y ajustar el or-
den en algunos de ellos.
El trabajo de campo se llevó a cabo durante el período diciembre 2010 
– enero 2011; las entrevistas fueron realizadas personalmente por los in-
vestigadores a los seis gerentes de talento humano, fueron grabadas y 
después transcritas. La duración promedio de cada entrevista fue de 1.5 
horas, se llevaron a cabo a partir de la guía y fueron complementadas 
con repreguntas por parte del investigador, en un diálogo de confianza y 
seguridad para el entrevistado.
El proceso investigativo está determinado en 4 fases que se sintetizan a 
continuación en la figura 1:
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Figura 1. Fases en el proceso investigativo
Fuente: Elaboración propia.
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4. HALLAZGOS Y DISCUSIÓN
Los resultados cualitativos se presentan en dos partes: inicialmente se 
hace una caracterización de la práctica de formación y desarrollo en las 
empresas a partir de lo expresado por los responsables de las empresas 
entrevistados; se tratará de ubicar a las organizaciones estudiadas en los 
enfoques definidos en el referente conceptual. La segunda parte tratará 
de encontrar una relación entre la práctica de formación y desarrollo y el 
desempeño organizacional, a partir del modelo teórico formulado.
4.1. Características de la práctica de formación y desarrollo
La caracterización de la práctica se hace considerando tres dimensiones: 
la relación de la práctica con el direccionamiento estratégico, para lo cual se 
analizan tres de las categorías utilizadas, misión y objetivos organizacio-
nales, respuesta al entorno y planes y políticas de formación; la segunda 
dimensión comprende los actores involucrados, esto es, se analizan el papel 
de la alta gerencia, la gerencia de línea y los formadores; por último, la 
dimensión de procesos considerando la relación con la gestión humana, la 
cultura y la evaluación.
4.1.1. Direccionamiento estratégico
Un aspecto importante encontrado en el estudio es la trascendencia que 
se está dando a esta función en las empresas; tradicionalmente el papel 
de gestión humana se limitaba a la programación de actividades de capa-
citación y a coordinar logísticamente el cumplimiento de los respectivos 
planes; dado el peso que la formación ha asumido en el logro de la compe-
titividad y el logro de objetivos, empieza a posicionarse estratégicamente 
esta práctica “[…] el área de formación se ha consolidado de una forma 
muy importante dentro de la organización[…] estamos convirtiéndonos 
en socios estratégicos para las áreas y esta es la más importante” [E4].
Otro aspecto interesante encontrado en el estudio es el esfuerzo de las 
organizaciones por contar con planes de formación y desarrollo que invo-
lucren a todo el personal y que respondan a los lineamientos estratégicos 
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“[…] Hay todo un plan de desarrollo del personal donde la persona plan-
tea hacia dónde quiere llegar, dónde se puede ver ubicado en un tiempo 
futuro y cómo se ve dentro de la organización […]” [E3]. “[…] la idea es 
poder tener una sola política de formación que parta no solo de los temas 
técnicos sino también de las competencias comportamentales […]” [E4]. 
“[…] nuestro enfoque organizacional es el que nos da el lineamiento, 
cómo debe ser la formación, la formación la debemos requerir las perso-
nas” [E6]. 
Son diversas las estrategias planteadas y las herramientas utilizadas para 
la formulación y desarrollo de sus planes de formación, tales como la 
integración con los sistemas de calidad, la estructuración de modelos de 
competencias, el uso de esquemas de benchmarking para hallar en otras or-
ganizaciones fundamentos para sus propuestas, la aplicación de modelos 
como el Performance Management:
“[…] ese plano de capacitación es el programa de trazabilidad en el cual 
estamos involucrados todos […]” [E1]. “Es un modelo de aprendizaje, es 
un modelo de desarrollo que diseñó la organización a partir de las mejo-
res práctica que encontró en benchmarking y con otras empresas” [E5].
Una de las empresas ha formulado su propia estructura de formación a 
partir de lo que han denominado el modelo de cultributos, fundamen-
tado en valores y principios alineados con la estrategia con base en la 
formación.
Sin embargo, cuando se asocia con el análisis del entorno las empresas 
son muy primarias; esto no quiere decir que no analicen el contexto para 
tomar decisiones de estrategia corporativa
“[…] identificar a nivel económico y social el impacto que la organiza-
ción tiene dentro de la región, pero además el impacto que tiene dentro 
del país, o sea una contextualización […]” [E4] “[…] si pertenezco a la 
célula de relación con los clientes debo tener conocimiento del entorno 
[…]” [E6]. “[…] la primera es lo que nosotros llamamos el contexto 
del negocio que las personas conozcan todo el entorno de la compañía, 
los peligros, las fortalezas, su mercado, sus marcas, todo lo referente al 
negocio, las políticas económicas que lo afectan, el posible clima que va a 
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tener el país y que pueda afectarnos, las políticas económicas del mundo, 
de Colombia…” [E3].
Al parecer la limitación se encuentra en el uso de esta información para 
identificar necesidades de formación, pero se tiene en cuenta el entorno 
para soporte a sus actividades de capacitación; es el caso de las necesidades 
de formación técnica para las que se cuenta con el apoyo de instituciones 
como el SENA, las ARP y las cajas de compensación
“[…] necesitamos una formación técnica fundamentalmente con el apo-
yo de instituciones[…] generalmente esa formación o esa capacitación 
está orientada a los requerimientos que tenga la empresa” [E2]. 
Otra aplicación del contexto es la identificación de las personas que se 
vinculan a la empresa y que de manera indirecta muestran indicios que 
permiten caracterizar el tipo de formación requerida
“[…] estos trabajadores normalmente son muy humildes, procedentes 
del campo, que ven esa opción de ingresar a una empresa estable, con 
unas condiciones estables, con unos buenos salarios, un buen trato, una 
oportunidad de salir de ese ostracismo que en estos momentos está el 
campo colombiano[…]” [E1].
En síntesis, considerando estas tres categorías del direccionamiento estra-
tégico, podría afirmarse que hay una tendencia hacia un enfoque estraté-
gico de la capacitación, aunque esta se puede ver afectada por la baja con-
sideración del entorno al momento de plantear la política y las acciones 
de formación y desarrollo; coincide esto con lo planteado por la literatura 
especializada acerca de la importancia de tener alineada la formación con 
los fines estratégicos (Harrison, 1992; Yorks, 2005), aunque preocupa el 
bajo efecto del contexto para la formulación de políticas y planes de for-
mación, pues la formación no solo le permite enfrentar precisamente las 
exigencias del entorno sino que, incluso, debe generar nuevas formas de 
competir (Longenecker & Fink, 2005). 
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4.1.2. Actores intervinientes
En las empresas estudiadas se encuentra una tendencia a la participación 
activa por parte de la alta gerencia, trascendiendo el papel tradicional de 
autorizadora de recursos; en general, coordina, orienta y define el tipo 
de capacitación que se debe impartir dentro de la organización “[…] el 
gerente general es quien resuelve qué clase de capacitación se va a dar 
[…]” [E2], aunque no se desconoce su rol en la asignación de recursos “El 
gerente, como lo dije, es el proveedor de los recursos para capacitación” 
[E1].
La gerencia se involucra en el desarrollo de las personas a través de diver-
sas estrategias, como la participación en comités de dirección, reuniones 
de directivos, comités de gestión, reuniones con líderes, pero existe un 
aspecto que consideran crítico y este es la formación en liderazgo y en 
estrategia para los equipos directivos.
“Las estrategias las establece la alta dirección de la compañía, estamos 
hablando del presidente para América Latina con los presidentes de las 
diferentes empresas de Colombia […] y con ellas construye las metas 
para él y para sus vicepresidentes[…]” [E3]. 
En síntesis, si se consideran el apoyo, el compromiso, la participación y el 
liderazgo de la alta gerencia, podría afirmarse que predomina un enfoque 
estratégico de la formación
“[…] tenemos en gran medida una gerencia muy involucrada en los pro-
cesos de formación y de desarrollo de personas […]” [E4]. “[…] cuando 
usted comparte y participa hace participar a más personas dentro de ese 
proceso de organización de administración de la formación […] entonces 
la coordinación general siempre nos ha apoyado continuamente en ese 
proceso […]” [E6]. “[…] ellos nos aportan un crecimiento a nivel técni-
co, o sea a nivel de desarrollo, de nivel estratégico, a nivel de liderazgo 
[…]” [E5].
Coherente con lo anterior, la gerencia de línea está comprometida con la 
formación y el desarrollo de sus colaboradores, y la gente de gestión hu-
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mana ha empezado a entender la importancia de la sinergia que se logra 
cuando se comportan como socios estratégicos
“[…] todos en la organización estamos en un proceso de desarrollo y 
crecimiento; no nos las sabemos todas y ellos [los gerentes de línea] por 
su especialidad son muy técnicos y ven las cosas de una manera distinta 
a como las vemos quienes somos especialistas en gestión humana, que 
hacemos las cosas un poco diferentes […]” [E5]. Esto ha conllevado a un 
cambio en los roles, pues ya no es gestión humana quien programa la for-
mación “[…] los diferentes directores se ocupan de programar sus capaci-
taciones y las coordinamos a través de mi departamento […] los objetivos 
se han logrado porque todos sabemos qué debemos de hacer y cuándo 
debemos hacerlo” [E1]. “[…] los vicepresidentes son muy conscientes de 
la importancia de las personas y de la formación y del desarrollo de las 
personas dentro de la empresa […]” [E4].
El tercer actor interviniente es el formador que, en general, está siendo 
concebido como un facilitador de cambio y generador de aprendizaje –
frente al papel tradicional de instructor de empresa– y se evidencia por la 
continua evaluación integral que la empresa hace del proceso y el acom-
pañamiento desde gestión humana
“[…] somos tres personas orientadas básicamente a formación, una per-
sona que está enfocada en la parte primaria del proceso productivo, la 
otra que está orientada a la otra mitad del proceso productivo, que ya es 
producto terminado, y una personas que están en el área administrativa 
[…]” [E4].
Esto no descarta el papel formador de los técnicos con alta experticia en 
su campo:
“[…] es la ingeniera la que normalmente dicta las capacitaciones […]” 
[E1] “Si nosotros tenemos esa persona experta que pueda divulgar esa 
información, pues lo hacemos internamente, si no contratamos a un pro-
veedor externo que nos ayude a lograr ese objetivo” [E5].
Si se analizan de manera holística los tres tipos de actores que intervienen 
en la gestión de la formación y a partir de los detalles percibidos en cada 
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empresa, se puede afirmar que la alta gerencia se comporta con criterios 
de enfoque estratégico en mayor cantidad de organizaciones; esta pro-
porción es menor en cuanto a la gerencia de línea, que tiende a ser más 
consultiva. Parece claro, en los resultados del estudio, que la formación 
debe ser una política organizacional liderada por la alta gerencia y con 
un fuerte compromiso de los directivos de línea, en lo cual se coincide 
con los avances reportados en la teoría sobre prácticas de gestión humana 
(Valle, Jerez, & Céspedes, 2005); en especial vale la pena resaltar el papel 
de los líderes para focalizar la formación hacia el desarrollo del capital hu-
mano, la preparación para asumir mejoras e innovaciones y para la toma 
de decisiones (Longenecker, 2007).
4.1.3. Relación con procesos
Los entrevistados plantean un rol del área humana como coordinadora e 
intermediaria en los diferentes niveles jerárquicos; se ocupan de progra-
mar capacitaciones, pero también, por considerarse asesores, de guiar el 
proceso sobre todo en las áreas operativas de manera compartida con los 
jefes respectivos:
“Como su nombre lo indica, uno coordinar y dos facilitar todos estos pro-
cesos, como intermediario de la base administrativa y los trabajadores” 
[E2]. “[…] los diferentes directores se ocupan de programar sus capacita-
ciones y las coordinamos a través de mi departamento […]” [E1]. “Noso-
tros somos asesores, definitivamente guiamos todo el proceso, los encami-
namos, aunque todas las decisiones finalmente son de ellos, especialmente 
en la parte técnica, pero hacemos un ejercicio compartido” [E5].
Desde la perspectiva del área de gestión humana, la labor se considera de 
soporte y se refleja en un papel de facilitador, como un aliado estratégico 
de las demás áreas:
“[…] empezar a posicionar el área de recursos humanos como el aliado 
estratégico, más que como un área enfocada al pago de nómina y al manejo de 
las relaciones con los sindicatos […]” [E4]. “La compañía en gestión huma-
na tiene dos papeles, uno que es el generador de la parte gruesa de la 
capacitación, y dos, el de facilitadora, que apoya también con diferentes 
personas en su logística” [E3].
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En cuanto a la evaluación de la formación, esta se da a partir de los obje-
tivos de la organización, pero con una mirada muy centrada en la relación 
costo-beneficio:
“Bueno la capacitación impacta en los costos, pero los costos se recuperan 
por unas variables de eficiencia que hace que la compañía rápidamente 
recupere el costo que implica hacer la capacitación en la organización por 
la rentabilidad que se obtiene […]” [E3], “[…] el resultado es lo que nos 
va a decir a nosotros cómo fue el proceso y cómo estuvo la capacitación” 
[E1]. “[…] buscamos con esas capacitaciones que ellos puedan hacer un 
retorno a la inversión en su día a día […]” [E4].
Atendiendo a la relación con algunos procesos específicos que se asocian 
estrechamente con la capacitación, gestión humana – cultura – evalua-
ción, no se percibe un fuerte predominio de tipo estratégico, aunque se 
puede resaltar que se refuerza lo encontrado por los investigadores y eje-
cutivos de gestión humana que generan conocimiento en esta área: la 
formación no puede ser un problema del área de recursos humanos, por 
cuanto no se considera un fin en sí misma (Garavan, 1995) y muchas 
veces lo aprendido en la formación no es suficiente, si no se hacen las ade-
cuaciones logísticas, estructurales y de actitud organizacional para que se 
pueda aplicar el nuevo conocimiento (Pfeffer, 1998a).
De otra parte, una cultura organizacional focalizada en el aprendizaje 
aumenta los efectos de la formación de una manera sinérgica, asociándose 
con elementos de motivación y compromiso que, a su vez, en un proceso 
de espiral, facilita el cambio cultural (Valle et al., 2000). 
3.2. Relación de la formación con el desempeño organizacional
La teoría establece que la formación debe impactar los tres niveles del 
desempeño: el nivel primario o de eficiencia, esto es, debe aumentar la 
productividad del trabajo, pero también se espera que tenga efectos sobre 
la eficacia, o sea sobre el logro de resultados y, por último, se supone que 
la formación y el desarrollo tendrán que aumentar las capacidades organi-
zacionales (Bontis et al., 2002; Suñe, 2004).
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En las empresas analizadas se observa en algunos discursos de los direc-
tivos entrevistados un alto énfasis en el denominado nivel primario, es 
decir, sus efectos sobre la productividad:
“Nosotros hemos tenido un ahorro en costos más o menos del 30% en los 
últimos dos años […] y yo podría afirmar que un porcentaje muy alto de 
eso se ha debido a la formación que las personas han tenido […]” [E4]. 
“[…] hoy en la globalización se requiere que la gente produzca más, sea 
más innovadora, participe en esa reducción de costos, cuide los activos de 
la compañía y esto no se podría hacer si no hay un adecuado proceso de 
capacitación y formación de todos los trabajadores en todos los niveles” 
[E3]. “[…] tenemos un promedio de formación 2.5 horas- persona al 
año y estamos hablando de 1800 personas […] y lo que hay que hacer 
es explotar en el buen sentido esas capacidades para que puedan llegar al 
100%” [E4].
Pero no se puede negar, que desde otra mirada reconocen la importancia 
de la formación sobre la eficacia, esto es, sobre el logro de objetivos; la 
integración de la formación con el direccionamiento estratégico es con-
siderada clave por los entrevistados, y uno de los más significativos es el 
aporte a la calidad: “[…] nuestra misión habla de producir y comerciali-
zar productos con unos estándares de calidad en un mercado regional de 
alta calidad, la formación en calidad, como lo repetía, es absolutamente 
indispensable […]” [E1]. 
Lo anterior demuestra que la formación debe asumir un papel central de 
apoyo para la implementación de la estrategia: “no ser un socio invitado, 
sino un socio activo, para participar, dar soluciones, hacer propuestas y 
estar en la operación” [E3].
En cuanto al aporte al desarrollo de capacidades organizacionales, tres 
focos parecen importantes en las empresas estudiadas: la capacidad de 
liderazgo, la capacidad competitiva de los trabajadores y la cultura orga-
nizacional apropiada a las condiciones globales del momento histórico.
Parte de los planes de formación apuntan, precisamente, a preparar a los 
directivos en su rol de direccionamiento de personas:
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“El programa line manager consiste en preparar y darles herramientas a 
los profesionales que tienen personas a cargo para que aprendan a tra-
tar a la gente, a implementar programas de mejoramiento para evitar 
que las personas terminen en procesos disciplinarios, para atender las 
inquietudes, atender las necesidades de los trabajadores, dar respuesta 
a las normatividades de la compañía, entre otros” [E3], y así permite 
generar esa participación e integrar recursos hacia las objetivos de los 
negocios: “[…]el foco grande que nosotros tenemos en este momento es 
cómo formamos a esos líderes[…] se están formando y que en un futuro 
puedan también asumir cargos de liderazgo o de mayor complejidad en 
la organización[…]” [E4].
Uno de los aportes más reconocidos por las empresas es el dado por la 
formación a la capacidad competitiva de sus trabajadores:
“[…] esa formación contribuye para que mejore mis actitudes, mis com-
petencias, mis habilidades y mi desempeño […]” [E6]. “[…] cuando for-
mamos y ampliamos esa gama de competencias, esa gama de conocimien-
tos y habilidades que tienen las personas, es precisamente para darles 
más herramientas, para que cuando hayan cambios los puedan asumir de 
la mejor forma posible […]” [E4. “[…] los recursos se administran o se 
gestionan, nosotros no administramos a las personas, porque las personas 
sentimos, pensamos, creamos, tenemos capacidades de innovación, somos 
inteligentes, entonces no es algo que usted pueda administrar, es algo 
que se debe canalizar, toda esa energía, para poder cumplir con lo que se 
quiere llegar, con lo que se quiere” [E6].
Es interesante el esfuerzo para relacionar la formación con la gestión de 
lo cultural en las organizaciones; hasta hace relativamente poco tiempo 
la cultura era considerada por la gerencia una constante predeterminada 
y no una categoría sobre la cual se debe trabajar. Sin duda es clara la 
visión estratégica que tienen la mayoría de las empresas estudiadas; de 
manera consciente están tratando de afectar positivamente su cultura y 
tienen conciencia de que el mecanismo por excelencia para hacerlo es la 
formación:
“[…] una gran parte de la formación tiene ese sello, cómo ayudamos y 
cómo fortalecemos esa cultura organizacional […]” [E6]. “donde se busca 
desarrollar y mejorar y no solo el simple mantenimiento de la cultura 
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corporativa; hemos mejorado la cultura organizacional indudablemente 
[…]” [E2]. “[…] nosotros, desde la capacitación, empezamos a formar y 
a sensibilizar a las personas frente a eso, a tener una cultura mucho más 
de auto cuidado, mucho más de respeto a la vida […]” [E4]
Sin embargo, no puede negarse la concepción aun reduccionista de la 
cultura como un medio para lograr los fines productivos:
“[…] es a través de la capacitación como las personas logran entender 
nuestra cultura […] van a entender los objetivos de la organización y, por 
supuesto, entendiendo la cultura, los objetivos, la misión, la visión, los 
valores, pues van a ser trabajadores muy identificados, muy adaptados, a 
nuestros procesos” [E3]. “Toda la cultura de la organización es formación 
permanente, se están reforzando los principios, los valores […] para que 
estas personas tengan la conducta y el comportamiento que la organiza-
ción esperaría para una compañía de clase mundial” [E3].
La literatura especializada confirma lo encontrado en el estudio: una 
orientación estratégica apunta al incremento de la eficacia organizacional 
(Horwitz, 1999), 1999); así mismo, el éxito empresarial se funda en un 
alto nivel de desempeño de la gente, pues afecta no solo el rendimien-
to sino también el compromiso y la identidad con la empresa (Berge & 
Zane, 2008).
5. CONCLUSIONES
Respecto al primer objetivo planteado por la investigación: caracterizar 
la práctica de formación y desarrollo en las organizaciones, resalta el posi-
cionamiento estratégico, pues los resultados muestran que en las empre-
sas estudiadas se trasciende el proceso de adiestramiento y entrenamiento 
por una verdadera política de formación y en especial de desarrollo de la 
gente, y se toma conciencia de su importancia en la generación de com-
petitividad.
Una evidencia de ello es la integración que se observa de las políticas, 
planes y programas de formación con los lineamientos estratégicos de 
las organizaciones; es decir, esta práctica dejó de ser una actividad admi-
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nistrativa para convertirse en estratégica; los directivos perciben que los 
mayores aportes de la práctica se reflejan en la productividad y la calidad.
No resulta alentador que estas organizaciones sustenten sus planes y sus 
políticas más en factores internos que en las exigencias del contexto, so-
bre todo cuando los retos de la apertura, la firma de tratados de libre co-
mercio y el surgimiento de economía emergentes, como la China, hacen 
más retadora la función de formación y desarrollo de la gente.
Por el contrario, resulta muy interesante el papel activo de la alta geren-
cia y de la gerencia de línea en la formación de las personas, pues al fin 
y al cabo son ellos los que tienen a cargo los procesos misionales en la 
empresa y la mayoría de las personas están bajo su responsabilidad; esto 
es coherente con el nuevo papel que se asigna a gestión humana, pues se 
trasciende el rol de programador de cursos y de intermediario logístico en 
la consecución de proveedores de capacitación y de organizador de even-
tos, por el de coach de sus colegas, como guía y orientador de las políticas, 
esto es, socio-estratégico. En esta misma línea se percibe el cambio de 
papel del formador, de instructor a agente de cambio.
Se encontraron indicios de efectos sobre los tres tipos de desempeño, aun-
que todavía hay alto predominio de la formación fundada en la eficiencia 
y que, como consecuencia, su impacto se reduce mucho hacia la producti-
vidad y el rendimiento; no se descarta el aporte a la eficacia, sobre todo en 
calidad, pero poco se mencionó el impacto sobre capacidades dinámicas, 
como la innovación y la creatividad.
Desde la perspectiva de capacidades y recursos, se resalta el esfuerzo que 
se hace para el desarrollo de la capacidad de liderazgo mediante un interés 
significativo en la formación de directivos de los diversos niveles de la 
organización, el desarrollo de competencias laborales de los trabajadores 
de base para incrementar la productividad organizacional y el trabajo 
consciente para desarrollar una cultura organizacional proclive a la com-
petitividad.
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